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Resumen
Este artículo presenta un análisis comparativo de la eficiencia relativa de un grupo de Unidades 
de Emprendimiento (UE) ubicadas en la ciudad de Bogotá, utilizando Data Envelopment Analysis 
(DEA). Con base en la información obtenida de las UE estudiadas se definieron las entradas y sali-
das, se generaron los diferentes submodelos, la Frontera Eficiente para cada uno y se analizaron los 
factores que determinaron esa condición. El presente estudio termina planteando la posibilidad de 
adelantar estudios similares en organizaciones dedicadas a promover y apoyar el emprendimiento 
en otros países, con el fin de continuar construyendo conocimiento alrededor de esta temática.
Palabras clave: Emprendimiento, Eficiencia, Data Envelopment Analysis.
ENTERPRENEURSHIP UNITS UNDER STUDY ON RELATIVE 
EFFICIENCY
Abstract
This article presents a comparative analysis of the relative efficiency of a group of Entrepreneurship 
Units (UE ) located in Bogota , using Data Envelopment Analysis ( DEA ) . Based on the informa-
tion obtained from the EU studied inputs and outputs were defined, the different sub-models were 
generated, the Efficient Frontier for each one and the factors that determined that condition were 
analyzed. This study concludes by raising the possibility of advancing similar studies in organizations 
dedicated to promote and support entrepreneurship in other countries in order to continue to build 
knowledge around this subject.
Keywords: Entrepreneurship, Efficiency, Data Envelopment Analysis.
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UNIDADES DE EMPREENDIMENTO SOB UM ESTUDO DE 
EFICIÊNCIA RELATIVA
Resumo
Este artigo apresenta uma análise comparativa da eficiência relativa de um grupo de Unidades 
de Empreendimento (UE) localizadas na cidade de Bogotá, utilizando Date Envelopment Analy-
sis (DEA). Com base na informação obtida da UE estudadas definiram-se as entradas e saídas, 
geraram-se os diferentes submodelos, a Fronteira Eficiente para cada um e se analisaram os fatores 
que determinaram essa condição. O presente estudo termina propondo a possibilidade de adiantar 
estudos similares em organizações dedicadas a promover e apoiar o empreendimento em outros 
países, com o fim de continuar construindo conhecimento ao redor desta temática.
Palavras chave: Empreendimento, Eficiência, Data Envelopment Analysis.
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1. Introducción
Las organizaciones impulsadas por el afán de mejo-
rar su competitividad, experimentan en algún mo-
mento de su existencia la necesidad de saber qué 
tan eficientes son. No obstante, la forma como tra-
dicionalmente se mide la eficiencia no siempre es la 
más acertada, debido a que en los modelos tradicio-
nales de medición de ésta no se pueden considerar 
los múltiples factores y/o variables involucrados en 
la actividad cotidiana de producción de bienes y ge-
neración de servicios. Aunque existen varios méto-
dos de medición de la eficiencia, tradicionalmente 
ésta se ha calculado mediante razones matemáticas 
en las que la entrada o recurso empleado es el de-
nominador y la salida o producto es el numerador; 
dicha forma de medir la eficiencia exige calcular va-
rios índices puesto que en cada uno de ellos tan solo 
es posible relacionar un único recurso (entrada) con 
un único producto o servicio (salida) haciendo muy 
complicado para la organización el realizar compa-
raciones integralmente con otras. Lo anterior ha im-
pulsado el desarrollo de herramientas que permitan 
dar respuesta a la necesidad de procedimientos satis-
factorios para medir la eficiencia relativa con mayor 
grado de exactitud. La  herramienta por excelencia 
es el Análisis Envolvente de Datos, conocida en in-
glés como Data Envelopment Analysis (DEA), intro-
ducida en el año de 1978 por Charnes, Cooper y 
Rodhes, la cual ofrece la ventaja de considerar múl-
tiples entradas y múltiples salidas (Cook & Seiford, 
2009, p. 13) al momento de medir el desempeño de 
cualquier tipo de organización; así mismo permite el 
manejo de diferentes tipos de entradas y salidas en 
un mismo modelo (Savic, Radosavljevic & Llievski, 
2012, p. 6). Adicionalmente es importante establecer 
que el Análisis Envolvente de Datos es un modelo de 
programación lineal, que establece una medida de 
la eficiencia relativa de un conjunto de unidades que 
toman decisiones –Decisión Making Units DMU´s–, 
y determina el grado de desempeño de dichas uni-
dades en referencia al proceso de transformación de 
entradas en salidas (Rodríguez, 2011,  p. 69).
Vale la pena anotar que el presente artículo es el 
resultado de una investigación cuyo objetivo es 
constituirse en uno de los primeros esfuerzos de me-
dición de la eficiencia relativa de las Unidades de 
Emprendimiento (UE) adscritas a diferentes tipos de 
instituciones educativas bogotanas: universitarias, 
tecnológicas y/o centros de formación gubernamen-
tales.  De tal manera que, se espera que este material 
contribuya a aumentar el interés por la medición de 
la eficiencia relativa en este tipo de organizaciones 
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para que, en un futuro, se adelanten investigaciones 
que redunden en su fortalecimiento como medio 
para promover la creación de empresas que aporten 
a la generación de desarrollo y al mejoramiento de 
la calidad de vida de las personas.
2. El emprendimiento en Colombia
El emprendimiento en Colombia es un tema que 
ocupa un importante lugar en la agenda guberna-
mental. En el texto de la Ley 1286 del 23 de ene-
ro de 2009 (Diario Oficial 47241, 2009, p. 1-25) 
sancionada en la misma fecha y aprobada por el 
Congreso de la República, eleva la categoría de 
COLCIENCIAS a Departamento Administrativo del 
orden Nacional, incrementando los aportes para 
investigación hasta el 1% del PIB en el 2010, afian-
zando el concepto de innovación y concibiendo el 
Sistema Nacional de Ciencia, Tecnología e Innova-
ción (SNCTI). En el Artículo 2º del Capítulo I de 
esta ley, el sexto de los objetivos específicos plantea 
el desarrollo de los sectores productivo, económico, 
social y ambiental del país, a través de la formación 
de sus ciudadanos; llamando la atención el énfasis 
que allí se hace en la creatividad, la innovación, la 
toma de decisiones, el emprendimiento y la crea-
ción de empresas. Adicionalmente, en el Numeral 
6º del Artículo 3º se plantea la promoción de la 
calidad de la educación, especialmente en la edu-
cación media, técnica y superior con el fin de: “[…] 
estimular la participación y desarrollo de las nuevas 
generaciones de investigadores, emprendedores, 
desarrolladores tecnológicos e innovadores” (negri-
lla por fuera del texto). De igual manera, en los ar-
tículos 6º, 7º, 17º, continúa siendo manifiesta la in-
tensión del Estado de promover el emprendimiento 
poniendo el acento en la creación de empresas de 
base tecnológica.    
Las Universidades han jugado un papel importante 
en la promoción y consolidación del emprendimien-
to, vale la pena destacar lo que tiene que ver con pu-
blicaciones mostrando las diferentes aproximaciones 
a tener en cuenta en el análisis de este tema (Zárate, 
Argüelles, Aparicio, Salcedo, Ibarra, Matíz, Parra & 
Argote, 2013, p. 5-20). Inicialmente eran las escue-
las de negocios quienes tenían mayor afinidad con el 
tema debido a su relación con los tópicos involucra-
dos en la creación y dirección de empresas (Guzmán 
& Trujillo, 2008, p. 107), no obstante, hoy puede 
apreciarse como el emprendimiento ha permeado 
a todo tipo de Instituciones Educativas y Facultades 
y/o Programas que no tienen una relación directa 
con el tema. 
Colombia ya inició la construcción de su red de 
emprenderismo y se evidencian algunos frutos im-
portantes, pero falta mucho por hacer; no obstante 
es significativo lo que se ha hecho. En este sentido, 
el Estado ha generado fuentes de financiamiento a 
través del Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) 
y del Fondo Colombiano para la Modernización y 
Desarrollo Tecnológico de las micro, pequeñas y me-
dianas Empresas (Fomipyme). Es importante anotar 
que algunas de las  UE, así como las Incubadoras de 
Empresas, han surgido como resultado de la asocia-
ción entre las universidades, el SENA y el sector pri-
vado, demostrando de esta manera que el tema ha 
alcanzado gran trascendencia para el país, especial-
mente en el ámbito académico. Las universidades, y 
el mismo SENA, han introducido en sus currículos el 
emprendimiento como parte de la estrategia de for-
mación del espíritu empresarial en sus estudiantes, 
permitiendo avizorar un futuro que promete avances 
substanciales en este campo. 
Los buenos resultados en Colombia no se han he-
cho esperar “Desde hace cuatro años, Colombia ha 
estado en los primeros lugares de emprendimiento 
en todo el mundo, según el estudio del Global En-
trepreneurship Monitor, que analiza 69 economías, 
teniendo en cuenta indicadores en términos de utili-
zación de tecnologías, productos novedosos, nuevas 
empresas, empresarios reconocidos y el ecosistema 
del país.” (Portafolio 2013). Para el Banco Interame-
ricano de Desarrollo Colombia ocupa el puesto 38 
entre 54 países del mundo por sus condiciones para 
emprender negocios innovadores (BID, 2014). Par-
tiendo del hecho que Colombia es el país con más 
emprendedores se atribuye este hecho a que “Las 
Redes Regionales de Emprendimiento cuentan en su 
conjunto, con 481 instituciones de apoyo al empren-
dimiento, entre las que se cuentan gobernaciones, 
alcaldías, y centros educativos,  lo que la hace de 
nuevo líder en el mundo; Además cuenta con una 
amplia red de instituciones de soporte al emprendi-
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miento conformada por fundaciones, incubadoras y 
aceleradoras”. (Urna de Cristal 2012).
Para el quinquenio 2014-2018 se han esquemati-
zado 5 ejes con los cuales se busca consolidar en 
el país una cultura de innovación empresarial y de 
emprendimiento dinámico, las cuales son: “i) unas 
instituciones públicas con una visión clara, una efec-
tiva articulación entre sí, y alineadas y coordinadas 
con el sector privado, la academia y los centros de 
investigación, ii) recursos financieros, tanto públicos 
como privados, disponibles y bien orientados para 
impulsar y apalancar la estrategia de CT&I, iii) unas 
empresas con capacidad gerencial e innovación que 
lleven las ideas a los mercados, iv) un capital hu-
mano técnico, moderno y especializado, y v) una 
capacidad de desarrollo científico y tecnológico per-
tinente a las necesidades econó- micas y sociales del 
país”. (Gómez & Mitchell, 2014, p. 27).
3. El Papel del Fondo Emprender (FE)
El 27 de diciembre de 2002 con el Artículo 40 de la 
la ley 789 se crea el Fondo Emprender (FE) (Diario 
Oficial 45046, 2002, p. 34). El Acuerdo 010 de 2013 
(SENA 2013, p. 1-3) establece que podrán ser bene-
ficiarios y por lo tanto podrán acceder a los recursos 
del FE, los ciudadanos colombianos, mayores de 
edad, que tengan interés en iniciar un proyecto em-
presarial desde la formulación de su plan de negocio 
o que su empresa no supere los 12 meses de haber 
sido constituida legalmente, adicionalmente respecto 
a la destinación de los recursos dice que se debe ha-
cer de conformidad con  lo señalado   en el artículo 
40 de la Ley 789 de 2002. 
El FE, bajo la administración del SENA, busca origi-
nar estrategias para el desarrollo de las competencias 
emprendedoras por parte de aprendices SENA; es-
tudiantes universitarios de últimos semestres o pro-
fesionales, técnicos o tecnólogos con título obtenido 
dentro de los últimos 5 años; estudiantes actuales de 
especialización, maestría o doctorado o ya gradua-
dos en estos programas dentro de los últimos 5 años 
y colombianos que acrediten que han permanecido 
por lo menos tres años en el extranjero y que por 
voluntad propia han retornado al país, para estos 
últimos no aplica la restricción del tiempo de haber 
obtenido el título. Hay que reconocer que la gran 
bondad que presenta el programa es que toma en 
cuenta que, en la práctica, el principal impedimento 
que enfrentan los jóvenes para desarrollar sus inicia-
tivas empresariales es la escasez de recursos econó-
micos. En consecuencia, el FE tiene como uno de 
sus principales objetivos facilitar a los emprendedo-
res el acceso al capital para financiar sus proyectos 
productivos.
El Fondo Emprender desarrolla su objetivo a través 
de tres etapas: Formulación del plan de negocios 
[registro y asesoría, aprobación técnica, presenta-
ción a convocatoria], Evaluación y asignación de 
recursos [evaluación del plan de negocios, asigna-
ción de recursos, legalización del contrato] y Ejecu-
ción [ejecución del plan de negocios, seguimiento y 
acompañamiento, evaluación de indicadores de ges-
tión, decisión sobre reembolso de recursos] (Fondo 
Emprender 2014). Aquí la tarea de las Instituciones 
educativas a través de sus UE es primordial para 
lograr que las convocatorias del FE tengan la sufi-
ciente acogida por parte de los emprendedores, que 
los planes de negocios que se inscriban cumplan con 
los mínimos requisitos exigidos, que se trate de ideas 
que generen impacto económico, tecnológico y so-
cial y que los recursos de Capital Semilla asignados a 
los proyectos cumplan con los indicadores de gestión 
acordados con los beneficiarios para que sean con-
donados en un 100%.
4. La importancia de las UE
Las Unidades de Emprendimiento (UE) son orga-
nizaciones a través de las cuales las Instituciones 
de Educación reconocidas por el Estado, prestan 
asesoría a los emprendedores durante la formu-
lación de sus planes de negocio, con el fin de de-
terminar la viabilidad de los mismos antes de re-
gistrarlos en el Sistema de Información del FE. El 
emprendedor debe presentar su idea de negocio 
a uno de los asesores de la UE (o Centro de For-
mación SENA), quien verificará el cumplimiento 
de los requisitos para poder acceder al FE, a paso 
seguido el asesor ingresa la información del pro-
yecto en el Sistema de Información, el cual genera 
usuario y contraseña para el emprendedor (Fondo 
Emprender 2014).
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A modo de complemento de la anterior noción, se cita 
el Banco de Preguntas que se encuentra en la página 
del Fondo Emprender, donde se define la Unidad de 
Emprendimiento como: “[…] el espacio conformado 
por personal docente y de apoyo, con una dedicación 
total o parcial, encargado de desarrollar competencias 
emprendedoras y de fomentar el emprendimiento y la 
creación de empresas, implementando acciones aca-
démicas permanentes y actividades complementarias 
al interior de la Institución de Educación Superior”. 
Seguidamente, en el mismo párrafo se realiza una 
importante anotación acerca de la configuración de 
la Unidad de Emprendimiento, aclarando que ésta: 
“[…] podrá estar conformada por una Institución de 
Educación Superior, o por la unión formal de ésta con 
otras Instituciones Educativas o Entidades Sin Ánimo 
de lucro” (Fondo Emprender 2010). 
De esta manera las UE han conquistado un espacio 
importante en la esfera del emprendimiento, porque 
se hán constituido en el medio a través del cual los 
planes de negocio son presentados, para lograr final-
mente acceder a los recursos de capital semilla que 
brinda el estado (SENA 2012, p.3). Por tal razón, 
medir el desempeño de las UE es un aspecto que en-
cierra gran interés para las Universidades y el medio 
emprendedor, pues éstas se convierten en unidades 
administrativas cuyo desempeño se ve reflejado en 
el número de empresas en funcionamiento como 
evidencia de los esfuerzos efectuados para la promo-
ción del espíritu emprendedor.
Si el plan de negocio resulta favorecido con recursos 
del FE, las Instituciones deberán realizar el acompa-
ñamiento técnico-operativo durante el primer año 
de ejecución de los planes de negocio, para lo cual 
podrán hacer uso del sistema de información diseña-
do para tal fin, garantizando de este modo el cumpli-
miento de los indicadores de gestión establecidos en 
el plan de negocio aprobado por el Consejo Directi-
vo del SENA (SENA 2007, p. 20). 
5.  La eficiencia y el análisis envolvente 
de datos (DEA)
Simón De Blas, Arias & Simón Martín (2007, p. 10) 
recogiendo los conceptos de Klasseny (1998) y Chase 
& Aquiliano (1992) afirman que el término eficiencia 
es utilizado en situaciones que contemplan la compa-
ración de una organización con un referente o de un 
grupo de organizaciones entre si y que ésta aparece 
siempre relacionada con el uso mínimo de recursos 
para obtener un determinado volumen de produc-
tos, lo cual concuerda con el sentido en el que se ha 
tomado el término eficiencia en el presente artículo. 
Charnes, Cooper & Rhodes (1978, p. 429-444) afir-
man que DEA es una técnica de programación ma-
temática que permite obtener índices de eficiencia 
relativos comparando cada unidad productiva con 
todas las demás y que es un método muy apropia-
do para evaluar la eficiencia en entidades como las 
Universidades. En la misma dirección se dice respecto 
a DEA que es una técnica cada vez más usada en 
situaciones de competencia en el sector público (Her-
nangómez, Borge, Urueña, Martín, De Benito, Ramos 
& Revuelta, 2007, p. 67), en la actualidad de aplica 
para evaluar la eficiencia en muchos campos no solo 
en las empresas del sector servicios sino también en 
las manufactureras (Gümüs & Celikkol, 2011, p. 139); 
de tal manera que por todo lo anterior se considera 
adecuado para evaluar las UE por su carácter multi-
facético y su estrecho vínculo con las universidades. 
En términos globales, DEA es una técnica no para-
métrica, de programación lineal, empleada para la 
evaluación y análisis de las características de un gru-
po de “entidades” llamadas Decision Making Units 
(Unidades de Toma de Decisiones), en adelante 
DMU´s –las cuales convierten múltiples entradas en 
múltiples salidas–, con el fin de determinar su efi-
ciencia relativa (Cooper, Seiford & Zhu, 2009, p. 8). 
Una de las ventajas de DEA es que brinda la posibi-
lidad de calcular la eficiencia relativa de las DMU`s 
seleccionadas, empleando para ello los datos de las 
entradas y salidas involucradas en sus procesos in-
ternos y adicionalmente identifica aquellas unidades 
con un desempeño débil (Shahroundi, Taleghani & 
Mohsmmsdi, 2011, p. 677,678). Cuando se habla 
de eficiencia relativa es importante comprender que 
la eficiencia o ineficiencia de una DMU estará de-
terminada por las otras con las cuales se está com-
parando, pues aun cuando la condición es que las 
DMU´s seleccionadas sean homogéneas, cada una 
tiene características que las hacen únicas. De tal 
suerte que dichas DMU´s pueden ser organizaciones 
de cualquier tipo o unidades administrativas perte-
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necientes a cualquier organización, como es el caso 
de las UE. Para una información más extensa respec-
to a los planteamientos matemáticos de DEA mirar 
Rodríguez & Arcelus (2009, p. 45-49, 51-54).
5.1 Selección de  DMU´s y variables 
Para la selección de las DMU´s del presente estu-
dio, se tuvieron en cuenta algunos de los siguientes 
elementos, que van de acuerdo con lo que los teó-
ricos han establecido: que sean similares en cuanto 
a sus objetivos para poder realizar comparaciones; 
que desempeñen tareas semejantes; que haya un 
número considerable para ampliar las posibilidades 
de comparación (Blanco, Díez & Vico,  2007, p.7). 
En el mismo orden de ideas, se tomó como base la 
necesidad de contar con conocimiento empírico de 
las DMU´s (Agarwal & Mehrotra, 2009, p. 7).
Para seleccionar las entradas y salidas se tuvieron 
en cuenta los factores clave de éxito de las UE, los 
cuales se identificaron a partir del conocimiento em-
pírico de las mismas y finalmente versaron sobre: 
el tiempo de funcionamiento de las Unidades, las 
características de los servicios ofrecidos, caracteriza-
ción de las capacitaciones ofrecidas por las Unida-
des a los emprendedores, métodos de difusión de 
sus servicios, características de los beneficiarios de 
los servicios, características del proceso de incuba-
ción de las iniciativas empresariales, contrataciones 
de personal,  características de la red de contactos 
de las Unidades, fuentes de recursos para el soste-
nimiento y caracterización de los logros obtenidos. 
Posteriormente, se realizó una entrevista semi-estruc-
turada al director de una de las UE con el fin de am-
pliar y focalizar el conocimiento sobre los aspectos 
más relevantes involucrados en el proceso de apoyo 
a la creación de empresas por parte de estudiantes 
universitarios, pudiendo así determinar las entradas 
y salidas de dicho proceso; las cuales tienen una 
relación directa con los factores clave previamente 
establecidos obviando información con la cual los 
Directores de las Unidades no se sentían cómodas 
haciéndola pública, por ejemplo lo relacionado con 
la contratación de personal, con la red de contactos 
y con las fuentes de recursos.
En el Gráfico 1. se muestran las variables involucra-
das en el quehacer de las UE consideradas en este 
estudio como factores de rendimiento de las mismas.




Planes de negocio subidos a 
plataforma Fondo Emprender 
Cuánto tiempo lleva en 
funcionamiento la UEE: 
(MESES) 
Número de anuncios en 
diferentes medios: Internet, 
Boletines, Periódicos, Revistas, 
Volantes, Afiches y medios 
masivos 
Número de capacitaciones y 
sensibilizaciones (personas) en temas 
complementarios al emprendimiento 
UEE
Número de beneficiarios de toda la 
comunidad académica que acudieron 
a solicitar servicios ofrecidos por la 
UEE hasta la fecha 
Empresas creadas 
Tiempo estimado del proceso de 
incubación de una iniciativa 
empresarial a través de la UEE 
(MESES) 
Materiales producidos por la UEE 
(Guías, libros, CD, Revistas, Boletines) 
Número de proyectos Evaluados 
Número de asesorías y consultorías 
en temas de emprendimiento y 
empresarismo 
Planes de negocio que recibieron 
capital semilla de Fondo Emprender 
155
UNIDADES DE EMPRENDIMIENTO BAJO UN ESTUDIO DE EFICIENCIA RELATIVA
5.2 Recolección de datos
Una vez definidas las necesidades de información, 
se diseñó el cuestionario y se sometió a una prueba 
piloto que evidenció algunas falencias mínimas de 
fondo y de forma que fueron inmediatamente corre-
gidas mejorando aspectos de claridad, concreción y 
pertinencia de las preguntas. Dichas preguntas fue-
ron cerradas e indagaron sobre la cuantificación de 
cada uno de los aspectos señalados en las entradas y 
salidas. Es necesario aclarar que para obtener las res-
puestas a las preguntas fue necesario colaborar en la 
generación de la información en cada Unidad pues 
desafortunadamente no existe una conducta gene-
ralizada de organización respecto de la información.
Respecto a las Unidades que específicamente hicie-
ron parte de la investigación, se utilizó como fuen-
te primaria la base de datos del Fondo Emprender 
(2010) y subsecuentemente se tamizó la información 
para referir el estudio solo a la ciudad de Bogotá. De 
las 82 UE que existían en Bogotá a la fecha de este 
estudio, aceptaron ser visitadas 70; pero al final solo 
respondieron la encuesta 33 de ellas, la cual es una 
cantidad permisible ya que para DEA existe una re-
gla que recomienda que: el producto del número de 
variables de entrada y de salida no debe superar el 
número de unidades que conformen la muestra del 
estudio (Boussofiane, Dyson & Thanassoulis, 1991, 
p 3). Para este caso se cumple la regla pues al multi-
plicar las cuatro entradas por las siete salidas que se 
seleccionaron nos da un producto de 28, cifra que 
es inferior al número de DMU´s del estudio, es decir, 
las 33 UE que respondieron. La encuesta se aplicó 
en un período de dos meses comprendidos entre di-
ciembre de 2012 y enero de 2013, se enfrentó una 
enorme barrera en cuanto al recelo que existe en al-
gunas organizaciones cuando de revelar información 
se trata. En consecuencia, las UE se identificarán 
solo mediante numeración en el presente artículo 
pues fue la condición con la cual la gran mayoría 
accedió a suministrar la información. 
5.3 Procesamiento, análisis de datos y resultados
Se tomó como base el modelo CCR (Charnes, Coo-
per y Rhodes), también conocido como CRS (Cons-
tant Returns to Scale), orientado a las salidas según 
lo planteado por Rodríguez & Arcelus (2009, p. 53). 
En total se construyeron 5 Submodelos, cada uno de 
ellos surgió de la mezcla de diferentes Entradas y Sa-
lidas cuya comparación puede arrojar información 
relevante sobre la eficiencia de las DMU´s.
En la Tabla 1 se muestran las convenciones emplea-
das para el procesamiento de las Entradas y Sali-
das del estudio, la Tabla 2 muestra la forma como se 
combinaron estas Entradas y Salidas para conformar 
cada uno de los cinco Submodelos. Se procedió a 
realizar las corridas necesarias en el software espe-
cializado, los resultados se consolidaron y se presen-
tan en la Tabla 3 para hacer más sencilla su lectura, 
comparación y análisis.














Número de anuncios en diferentes me-
dios: Internet, Boletines, Periódicos, 




Tiempo estimado del proceso de incu-
bación de una iniciativa empresarial a 
través de la UE (MESES)
Entrada
OASES
Número de asesorías y consultorías en 
temas de emprendimiento y empresa-
rismo
Salida
OEVAL Número de proyectos Evaluados Salida
OCAPA
Número de capacitaciones y sensibiliza-




Número de beneficiarios de toda la co-
munidad académica que acudieron a so-
licitar servicios ofrecidos por la UE hasta 
la fecha
Salida
OCREA Empresas creadas Salida
OMATE
Materiales producidos por la UE (Guías, 
libros, CD, Revistas, Boletines)
Salida
OCAPIT
Planes de negocio que recibieron capital 
semilla de Fondo Emprender
Salida
Fuente: Los autores.
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IPLAT IANTI IANUN ITIEM OASES OEVAL OCAPA OSERV OCREA OMATE OCAPIT
1 X X X X X X X X X X X
2 X X X X X
3 X X X X
4 X X X X X
5 X X X X
Fuente: Los autores.











No. VECES  
EFICIENTE
No. VECES  
INEFICIENTE
UE1 100.00 0.18 52.94 7.57 19.02 1 4
UE10 100.00 74.45 33.09 100.00 29.41 2 3
UE11 54.72 0.03 32.35 33.80 32.35 0 5
UE12 100.00 3.21 0.88 2.18 71.65 1 4
UE13 100.00 1.43 70.59 98.24 3.92 1 4
UE14 31.02 5.22 0.07 0.40 2.17 0 5
UE15 100.00 3.96 1.18 19.94 1.18 1 4
UE16 100.00 100.00 22.06 9.87 73.59 2 3
UE17 100.00 5.43 42.35 23.29 4.31 1 4
UE18 70.79 0.17 4.71 5.76 29.25 0 5
UE19 85.51 7.36 1.76 8.18 1.04 0 5
UE2 100.00 0.70 0.99 3.76 100.00 2 3
UE20 100.00 0.85 34.12 76.76 43.46 1 4
UE21 100.00 0.16 6.62 9.90 53.54 1 4
UE22 83.83 14.02 0.44 3.77 2.86 0 5
UE23 33.66 0.58 2.35 2.15 8.93 0 5
UE24 100.00 3.92 2.65 0.16 0.17 1 4
UE25 100.00 1.43 16.24 88.78 17.18 1 4
UE26 100.00 14.01 0.09 5.19 3.82 1 4
UE27 100.00 100.00 3.68 6.69 5.32 2 3
UE28 100.00 0.31 14.71 100.00 28.99 2 3
UE29 100.00 0.07 0.11 1.70 0.08 1 4
UE3 100.00 3.39 9.08 6.23 4.78 1 4
UE30 100.00 0.30 7.35 30.35 9.19 1 4
UE31 100.00 22.04 0.15 1.02 0.33 1 4
UE32 17.17 0.33 1.19 0.74 0.95 0 5
UE33 100.00 0.41 100.00 100.00 100.00 4 1
UE4 100.00 5.03 2.21 3.69 57.60 1 4
UE5 37.38 0.15 36.76 18.38 18.38 0 5
UE6 100.00 100.00 8.24 5.76 17.57 2 3
UE7 100.00 15.08 0.44 16.77 7.16 1 4
UE8 37.82 0.31 7.06 7.54 3.61 0 5
UE9 100.00 0.21 20.96 100.00 13.97 2 3
EFICIENTES 24 3 1 4 2
% 73 9 3 12 6
INEFICIENTES 9 30 32 29 31
% 27 91 97 88 94
Fuente: Los autores.
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En el Submodelo 1, el cual agrupó todas las entradas y 
todas las salidas, se concentró el mayor número de UE 
eficientes: 73%. Esto significa que al momento de com-
parar las UE, aumenta la cantidad de eficientes cuando 
se considera un mayor número de variables en las que 
éstas puedan exhibir diferentes tipos de resultados o pro-
ductos; en contraste, el Submodelo 3 fue el que reunió 
el menor número de UE eficientes en la superficie envol-
vente: apenas un 3%, más exactamente solo la UE33.
Los Submodelos 2 y 4 solo tuvieron en común la sali-
da “Planes de negocio que recibieron capital semilla de 
Fondo Emprender” y sin embargo sus resultados fueron 
cercanos en cuanto a UE eficientes. No obstante, se acla-
ra que las tres UE que son eficientes en el Submodelo 2 
son completamente diferentes a las cuatro eficientes del 
Submodelo 4. Las eficientes del Submodelo 2 puntua-
ron mejor en “número de asesorías y consultorías rea-
lizadas”, “número de proyectos evaluados” y “número 
de capacitaciones y sensibilizaciones” mientras que las 
eficientes del Submodelo 4 puntuaron mejor en “núme-
ro de beneficiarios” y “número de empresas creadas”. 
Los Submodelo 3 y 5 tienen en común las variables 
“Tiempo en meses del proceso de incubación de una 
iniciativa empresarial”, “empresas creadas” y “pla-
nes de negocio que recibieron capital semilla”. Se 
observa que el Submodelo 3, en el que se incluyó 
además la entrada “Tiempo de funcionamiento de la 
UE en meses”, resultó con menos UE eficientes que 
el Submodelo 5, lo cual significa que la antigüedad 
no es un factor clave de éxito para este tipo de orga-
nizaciones. También, se resalta que la UE33 apareció 
como eficiente en estos dos Submodelos. 
El análisis comparativo de los Submodelos 3 y 4 per-
mite deducir la importancia de la salida “Número de 
beneficiarios de toda la comunidad académica que 
acudieron a solicitar servicios ofrecidos por la UE”; 
la presencia de esta variable en el Submodelo 4 au-
mentó el número de UE eficientes en dicho Submo-
delo. Por la naturaleza de este tipo de organizaciones 
y su enfoque hacia los estudiantes, es natural que 
un factor clave para medir la eficiencia es la acogida 
que la UE logre dentro de la comunidad académica. 
Haciendo un análisis global se aprecia que la UE33 
resultó eficiente en 4 de los 5 Submodelos, siendo 
la que fue eficiente el mayor número de veces. Al 
revisar los puntajes que arrojó el sistema se deter-
minó que la UE33 obtuvo sus más bajos puntajes 
en las variables “Número de anuncios en diferentes 
medios”, “Tiempo estimado del proceso de incuba-
ción” y “Materiales producidos por la UE” indicando 
la baja relevancia que dichas variables representan 
para la eficiencia de las DMU´s.
Cuando se mira en detalle el perfil de la UE33 se 
puede observar que aunque fue fundada hace ape-
nas tres años y ha usado muy poco la estrategia de 
anunciar los servicios que ofrece, sí tiene un período 
de incubación relativamente corto, lo cual puede ser 
atractivo para emprendedores que no desean esperar 
largos períodos de tiempo para consolidar sus ideas. 
Asimismo, se observó que la UE33 en muy poco tiem-
po ha realizado una importante cantidad de asesorías, 
consultorías, capacitaciones y sensibilizaciones en te-
mas de emprendimiento y empresarismo, además ha 
evaluado un número considerable de proyectos. Esto 
ha traído como consecuencia que muchas personas 
de toda la comunidad académica acudieran a solicitar 
los servicios ofrecidos por la UE y que algunas de ellas 
decidieran crear sus propias empresas.
Lo anterior significa que la UE33  es considerada 
como un referente de eficiencia en este estudio por 
resultar eficiente en la mayoría de Submodelos, ha 
sabido aprovechar sus recursos mejor que las otras 
UE con las que fue comparada.
Finalmente, las UE 2, 6, 9, 10, 16, 27 y 28 resultaron 
eficientes en dos de los cinco Submodelos, las UE 1, 
3, 4, 7, 12, 13, 15, 17, 20, 21, 24, 25, 26, 29, 30 y 31 
resultaron eficientes solamente en uno de los cinco Sub-
modelos y las UE 5, 8, 11, 14, 18, 19, 22, 23, 32 no re-
sultaron eficientes en ninguno de los cinco Submodelos.
Otro análisis importante es aquel que tiene relación 
con las Unidades que son referenciales de aquellas 
ineficientes, puesto que de esta manera las Unidades 
ineficientes tienen por lo menos una Unidad eficien-
te cuyo comportamiento debería asemejar para lo-
grar ubicarse en la frontera eficiente. De tal manera 
que a continuación están las Tablas 4,5,6,7 y 8; las 
cuales muestran para los sub-modelos 1 a 5  y para 
cada Unidad ineficiente sus referenciales.
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Tabla 4: Unidades Referenciales Submodelo 1
Submodelo        1    
Unidad Ineficiente           Unidades       Referenciales   
UE32 UE6      UE13      UE25      UE27     
UE14 UE4       UE7      UE16      UE27     
UE23 UE2      UE3 UE10 UE16 UE27 UE28   
UE5 UE1     UE10 UE24 UE33     
UE8 UE3    UE12 UE16      UE17 UE20 UE25 UE27 UE31
UE11 UE10      UE20 UE28 UE33     
UE18 UE1  UE2 UE10 UE16     
UE22 UE3    UE4 UE7 UE16 UE27    
UE19 UE7    UE16 UE17 UE27 UE31    
Fuente: Los autores.
Tabla 5: Unidades Referenciales Submodelo 2
 Submodelo       2  
Unidad Ineficiente     Unidades    Referenciales
UE11 UE 6 UE 27  
UE29 UE6 UE16 UE27
UE5 UE6   
UE21 UE6 UE16 UE27
UE18 UE6 UE16 UE27
UE1 UE6 UE27  
UE9 UE6 UE27  
UE30 UE6 UE27  
UE8 UE6 UE16 UE27
UE28 UE6 UE27  
UE32 UE6 UE27  
UE33 UE6 UE27  
UE23 UE16 UE27  
UE2 UE16   
UE20 UE6 UE16 UE27
UE25 UE6   
UE13 UE6 UE27  
UE12 UE16 UE27  
UE3 UE6 UE16 UE27
UE24 UE6 UE27  
UE15 UE6 UE16 UE27
UE4 UE6 UE16 UE27
UE14 UE6 UE16 UE27
UE17 UE6 UE16 UE27
UE19 UE16 UE27  
UE26 UE16 UE27  
UE22 UE6 UE16 UE27
UE7 UE16 UE27  
UE31 UE27   
UE10 UE16 UE27  
Fuente: Los autores.
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Tabla 6: Unidades Referenciales Submodelo 3
        Submodelo     3


































Tabla 7: Unidades Referenciales Submodelo 4
            Submodelo  4
Unidad Ineficiente  Unidades                                                     Referenciales
UE24 UE10 UE33  
UE14 UE10 UE28 UE33
UE32 UE33   
UE31 UE9 UE28 UE33
UE29 UE9 UE28  
UE23 UE10 UE28 UE33
UE12 UE10 UE28 UE33
UE4 UE9 UE28 UE33
UE2 UE28 UE33  
UE22 UE28   
UE26 UE28   
UE18 UE10 UE33  
UE6 UE10 UE33  
UE3 UE28 UE33  
UE27 UE10 UE28 UE33
UE8 UE28 UE33  
UE1 UE10 UE28 UE33
UE19 UE28 UE33  
UE16 UE10 UE28 UE33
UE21 UE9 UE28 UE33
UE7 UE28   
UE5 UE33   
UE15 UE28 UE33  
UE17 UE33   
UE30 UE9 UE33  
UE11 UE10 UE33  
UE20 UE33   
UE25 UE28 UE33  
UE13 UE9 UE28 UE33
Fuente: Los autores.
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Las UE que han formado parte de la Frontera Efi-
ciente el mayor número de veces exhiben algunos 
factores clave que hacen que hayan ocupado dichas 
posiciones en los informes arrojados por el sistema. 
En primer lugar, hay una relación directa entre el 
número de Planes de Negocio subidos a plataforma 
del Fondo Emprender y aquellos que reciben capi-
tal semilla de esta entidad debido a que éste es uno 
de los principales requisitos para concursar por re-
cursos. De otra parte, parece no haber una relación 
directa entre el número de anuncios de los servicios 
ofrecidos por la UE en diferentes medios como inter-
net, boletines, periódicos, revistas, volantes, afiches 
y otros medios masivos y el número de beneficiarios 
que acudieron a solicitar dichos servicios. En cuanto 
a la antigüedad de las UE, definitivamente no hay 
directa relación entre el tiempo de su fundación y 
el número de empresas creadas,  aun cuando la an-
tigüedad supone haber acumulado aprendizaje. En 
cambio, el tiempo que se toma el proceso de incuba-
ción de una iniciativa empresarial parece ser un fac-
tor que atrae a los emprendedores que, como antes 
se afirmaba, se encuentran deseosos de materializar 
sus aspiraciones empresariales.
Por todo lo anterior, algunas  de las acciones que 
se proponen para lograr ubicar a las UE ineficientes 
sobre la frontera eficiente, son:
 - Incrementar el número de capacitaciones, 
sensibilizaciones, consultorías y asesorías en 
temas de emprendimiento, empresarismo y 
complementarios y ampliar la cobertura de 
éstas a todos los miembros de la comunidad 
académica.
 - Elevar la cantidad y calidad de proyectos eva-
luados reforzando su grupo de asesores.
 - Reducir el tiempo del proceso de incubación de 
las iniciativas para que la motivación de los em-
prendedores no decaiga.
 - Aumentar el número de planes de negocio subi-
dos a la plataforma del Fondo Emprender.
 - Aprovechar el tiempo que llevan en funciona-
miento para aprender de las mejores prácticas 
y generar sus propios medios para facilitar los 
procesos al interior de la UE.
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 - Elegir los medios apropiados para darse a cono-
cer basados en estudios sobre los hábitos y com-
portamientos de los jóvenes donde se indique lo 
que éstos más leen o escuchan.
Se espera que este artículo abra las puertas para 
que en muchos países se lleven a cabo estudios, que 
partiendo de los submodelos propuestos, contribu-
yan al fortalecimiento de las organizaciones dedi-
cadas a la promoción y apoyo del emprendimiento 
mediante el aprendizaje de mejores prácticas y que 
abonen el terreno para la conformación de una red 
académica para el avance en el conocimiento de 
los factores clave para elevar su eficiencia. Reco-
giendo los resultados de esta investigación se puede 
ampliar el grupo de unidades a estudiar abarcando 
todo el nivel nacional y luego trabajar las entidades 
que en diferentes países latinoamericanos se encar-
gan de promover las actividades de emprendimien-
to para lograr generar estrategias que impulsen de-
finitivamente el desarrollo de estos temas mediante 
la formulación de mejoras en la eficiencia.
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